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Tendo em vista a importância que o conhecimento assumiu na nova economia, sendo 
considerado como recurso econômico singular, essencial e estratégico, que possibilita a 
melhoria do desempenho e vantagem competitiva das organizações e, considerando as 
diferentes estratégias que estas podem adotar para a sua aquisição e desenvolvimento, este 
trabalho discute as alianças firmadas entre organizações para fins de compartilhamento e 
apropriação de conhecimento externo e desenvolvimento deste por meio da aprendizagem 
organizacional. O trabalho aborda as tipologias de alianças estratégicas, apresentando os 
aspectos associados à eficácia destas e do processo de trocas de conhecimentos e 
aprendizagem conjunta, interorganizacional.  








Given the importance of knowledge assumed in the new economy, being considered as 
natural, essential and strategic economic resource, enabling improved performance and 
competitive advantage of organizations and considering the different strategies that 
organizations can adopt to acquisition and development, this paper discusses the alliances 
signed between organizations for sharing and appropriation of external knowledge and 
develop this through organizational learning. The paper discusses the types of strategic 
alliances, presenting aspects associated with the effectiveness of these and the process of 
exchange of information and interorganizational learning.  




Historicamente, as alianças entre empresas sempre estiveram associadas à criação de 
uma Joint Venture ou parcerias de caráter mais simples, como por exemplo, associações para 
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lidar com um concorrente em comum ou, a melhoria de processos a partir de benchmarking 
(PORTER, 1996; KOTLER E KELLER, 2006). Também são relativamente comuns, e 
ganharam notoriedade especialmente a partir dos anos de 1990 com o desenvolvimento e 
expansão das tecnologias de informação e comunicação, as associações com fins de 
estruturação de redes que tem por objetivo trazer benefícios, geralmente operacionais, a todos 
os integrantes destas, como compras e contratos de terceirização conjuntos, dentre outras 
possibilidades (GULATI, 1998; OLAVE E AMATO, 2001; NEVES E CASTRO, 2003).  
O contexto de mercado determinado pela competitividade e o advento de sistemas 
inovadores de gestão e produção vêm contribuindo para que as alianças entre organizações 
sejam cada vez mais dinâmicas e atendam a diferentes aspectos e necessidades 
organizacionais. Neste sentido, pode-se considerar, por exemplo, a perspectiva de inovação 
aberta de Chesbrough (2003) e o modelo da tríplice hélice de Etzkowitz e Leydesdorff (2000), 
que discute as inter-relações entre diferentes entidades organizacionais para fins de melhoria 
de desempenho através da inovação conjunta e transferência de tecnologias. 
Entretanto, mesmo com o reconhecimento de toda a evolução de estratégias 
organizacionais a partir de alianças e a riqueza de produções acadêmicas a este respeito, 
pouco se avançou nos estudos relacionados às parcerias com objetivo estritamente ligado ao 
compartilhamento de conteúdos (informações, conhecimentos, experiências) e para fins de 
aprendizagem organizacional. O campo de estudo é complexo, caracterizado pela 
fragmentação, heterogeneidade de estudos e pouco alinhamento teórico (MEIER, 2011).  
Diferentes linhas de estudos organizacionais apontam o conhecimento como o 
principal fator de produção da nova economia e que nesta é tido como recurso econômico 
singular, essencial e estratégico, possibilitando a melhoria do desempenho e da 
competitividade organizacional através da inovação, otimização dos processos e estratégias 
condizentes com o seu contexto (BARNEY, 1991; STEWART, 1998; FREILING, GERSCH, 
GOEKE, 2008). Mesmo diante deste novo cenário, ainda há pouco avanço teórico em torno 
das alianças firmadas entre organizações para fins específicos de aprendizagem e 
desenvolvimento do seu conhecimento organizacional. 
Dessa forma, o presente trabalho tem por objetivo, explorar a partir de uma revisão de 
literatura a relação existente entre compartilhamento de conhecimentos, aprendizagem e 
alianças estratégicas estabelecidas entre diferentes organizações. Busca-se analisar o 
desenvolvimento e configuração das alianças e como estas podem proporcionar a 
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aprendizagem e aplicação do conhecimento necessário a fim de que a organização desenvolva 
competências e inove em suas atividades.  
Além desta seção introdutória, este trabalho compreende mais quatro seções. 
Primeiramente, são apresentadas de forma breve algumas considerações conceituais e inter-
relações sobre conhecimento, aprendizagem das organizações e o dinâmico contexto em que 
estas estão inseridas. Em segundo lugar, é feita uma explanação sobre as alianças estratégicas 
destacando sua importância no cenário contemporâneo, também são apresentadas as 
diferentes tipologias que dominam o campo. Num terceiro momento, é discutido como as 
alianças estratégicas com foco no compartilhamento de conteúdos proporcionam a 
aprendizagem das organizações e a criação de novos conhecimentos; discutem-se as 
implicações, barreiras existentes e os fatores essenciais mais evidenciados na literatura que 
motivam o estabelecimento dessas parcerias. Por fim, concluí-se o trabalho apresentando 
algumas considerações e ponderações finais sobre a presente pesquisa e indicações para 
estudos futuros. 
 
2. CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM NAS ORGANIZAÇÕES 
Nas últimas décadas, uma nova configuração econômica e social tem sido desenhada 
com o advento de sistemas inovadores de gestão e de produção, com o expressivo 
desenvolvimento das tecnologias de comunicação e com o dinamismo e a interdependência 
global. Este cenário se diferencia pela valorização e o reconhecimento da essencialidade do 
conhecimento nos diferentes processos produtivos, econômicos e sociais. Todas estas 
transformações têm levado a sociedade a experimentar momentos singulares em sua história, 
comparados em sua dimensão e impacto às revoluções industriais. 
Esse novo contexto tem sido abordado por muitos estudiosos como sendo a transição 
de uma sociedade industrial para uma sociedade do conhecimento que, por sua vez, se 
fundamenta em uma economia diferenciada que tem o conhecimento como um recurso 
econômico singular, essencial e estratégico. É o principal fator de produção, de produtividade 
e de crescimento econômico. Agrega valor e possibilidades aos demais fatores de produção, 
pois diferentemente daqueles, é ilimitado, não se acaba com o passar tempo e cresce quando 
compartilhado. Dessa forma, o lugar antes ocupado pela imponência da estrutura física e 
tecnológica e pelos grandes volumes de capitais nas organizações, é hoje ocupado pelo 
conhecimento (STEWART, 1998; WADE E HULLAND, 2004). 
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Neste sentido, é possível afirmar que os esforços direcionados ao desenvolvimento do 
conhecimento organizacional a partir da aprendizagem estão intimamente ligados à atual 
sociedade, à nova economia que a fundamenta e aos modernos modelos de gestão e 
tendências que focalizam o conhecimento como um dos principais meios para o alcance dos 
objetivos organizacionais. Assim, o aprendizado da organização e a gestão adequada do 
conhecimento podem ser determinantes para esta se adaptar, inovar-se e desenvolver-se. De 
modo semelhante, constituem-se como aspectos fundamentais para empresas que desejam se 
manter competitivas e lidarem com toda a turbulência e complexidade dos novos tempos 
(DAVENPORT E PRUSAK, 1998; ANTONELLO E GODOY, 2011). 
O aprendizado organizacional emerge como uma possibilidade de desenvolvimento do 
conhecimento endógeno e exógeno através de um aprendizado planejado e sistematizado 
conforme as necessidades e objetivos organizacionais. Está ligado ao conjunto de processos 
internos que melhoram ou mantém o desempenho baseado na experiência; à capacidade de 
gerir bem o conhecimento e, à valorização de metodologias e técnicas bem-sucedidas que 
convergem para o contínuo desenvolvimento organizacional (SENGE, 1998; DIBELLA E 
NEVIS, 1999; RUAS, 2005; MOTTA E VASCONCELOS, 2004).  
Considerando que o conhecimento organizacional se desenvolve em uma perspectiva 
multinível, ou seja, a partir de uma espiral evolutiva, conforme representado na Figura 1, 
apoiada nas dimensões: indivíduo, grupo, organização e interorganização (NONAKA E 
TAKEUCHI, 1997); e, também, destacando que conhecimentos formados a partir da 
experiência de uma organização são passíveis de transferência a outras organizações por meio 
da colaboração Interorganizacional (POWELL et al., 1996), é plenamente admissível 
vislumbrar as alianças estratégicas como uma possibilidade da organização aprender, criar 
novos conhecimentos e ampliar o conhecimento já institucionalizado. 
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Figura 1 - Representação espiral do conhecimento na perspectiva multinível 
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997). 
 
Com relação ao desenvolvimento do conhecimento em uma perspectiva 
interorganizacional, ressalta-se a importância das alianças como estratégia para aquisição de 
informações e conhecimentos externos à organização. Tais interações com objetivo de 
aprendizagem são importantes, tendo em vista o valor das experiências e do conhecimento 
advindos de outras organizações. Dessa forma, são oportunizadas vantagens competitivas por 
meio do novo recurso, além do desenvolvimento do próprio conhecimento organizacional 
(COHEN E LEVINTHAL, 1989; SLATER E NARVER, 1995; JIANG E LI, 2008).  
Jiang e Li (2008) também destacam que a aprendizagem interorganizacional em um 
contexto de alianças envolve um processo dinâmico de aquisição, geração e exploração de 
conhecimento tido como valioso através da interação, comunicação, interpretação e 
compreensão estabelecida entre os parceiros. Nesta perspectiva de aprendizagem 
interorganizacional, os autores apontam as alianças estratégicas como uma forma eficiente de 
aprender ou internalizar habilidades e capacidades dos parceiros, consideradas como 
fundamentalmente críticas.  
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3.  Alianças estratégicas: conceitos, contextualização e implicações 
As alianças estratégicas estão sendo largamente utilizadas na busca do aproveitamento 
de sinergias que se podem criar entre organizações. É cada vez maior o número de empresas 
que adotam estratégias de cooperação empresarial como forma regular de atuação. Estes 
arranjos organizacionais têm sido adotados como plataforma para que as partes envolvidas 
possam minimizar riscos nas operações estratégicas, para o desenvolvimento de projetos 
cooperativos, para reunir, captar e criar os recursos que não poderiam, ou não se justificariam, 
serem criados de forma independente. De modo geral, as alianças estratégicas constituem-se 
em uma rápida e flexível forma de acessar recursos complementares e habilidades que 
residem em outras organizações, tornando-se uma importante ferramenta para obtenção de 
vantagem competitiva sustentável (DYER; KALE; SINGH, 2001; CHEN; BARNES, 2006). 
De fato, a década passada testemunhou um aumento extraordinário do número de 
alianças. Dyer, Kale e Singh (2001) constataram que as 500 maiores empresas globais têm, 
em média, 60 grandes alianças estratégicas cada. Ainda segundo estes autores, tal é a 
relevância deste tema que as organizações bem-sucedidas no trato com alianças estratégicas 
criaram funções organizacionais dedicadas a garantir a melhoria destes seus esforços 
específicos. Especialmente, em relação à gestão do conhecimento, o aumento da visibilidade 
externa da entidade, a mobilização recursos internos para apoiar a iniciativa, a eliminação dos 
problemas de prestação de contas e, o desenvolvimento de métricas para avaliar 
sistematicamente o desempenho das suas alianças. 
Por conta da proliferação de alianças, há um reconhecimento de que o modelo de 
concorrência empresarial está se deslocando da perspectiva "empresa versus empresa" para 
uma perspectiva de redes de cooperação ou, “suply chain versus suply chain”. Em resposta a 
este movimento, as empresas que buscam vantagens competitivas se esforçam no 
estabelecimento de acordos de cooperação que combinam seus pontos fortes e recursos 
exclusivos (WHIPPLE; FRANKEL, 2000).  
Esta tendência é ainda mais observada em empresas intensivas em conhecimento, onde 
a cooperação nas áreas de P&D tem reduzido os custos de inovação, permitindo, inclusive, a 
diminuição de escala e flexibilização da produção para atender de forma customizada aos 
requisitos e necessidades particulares dos clientes. Porém, como observa Eiriz (2001) de 
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forma mais abrangente, há várias características que quando se verificam de forma 
simultânea, fazem com que uma aliança se torne estratégica como, entre outras, o impacto 
organizacional de longo prazo; o fundamento em recursos organizacionais que denotam forças 
e fraquezas; a influência dos contextos cultural e político; e o envolvimento, direto ou não, de 
todas as atividades da organização. 
Portanto, apesar da inovação e P&D serem o foco principal da maior parte das alianças 
estratégicas estabelecidas, muitos outros aspectos como a determinação de estratégias 
mercadológicas, planejamento de ações administrativas, política e diretrizes organizacionais 
são passiveis de serem objetos destas alianças. Dessa forma, tem-se que o impacto das 
mesmas é muito mais amplo. A influência que uma empresa parceira presta a outra pode 
significar reestruturações importantes em sua cultura, postura e métodos de trabalho. 
Conseguinte, influenciando em diferentes funções e resultados organizacionais. 
A ideia que subsiste é de que as alianças são simultaneamente uma causa e um efeito 
da competição intensiva em conhecimento, e que a colaboração ajuda as empresas a 
aprenderem umas com as outras, acelerando o movimento do conhecimento (CHEN; 
BARNES, 2006). Neste sentido, Badaracco (1991) observa que quando uma empresa cria um 
grande número de links de conhecimento com clientes, fornecedores, organizações sindicais, 
universidades e outras organizações, e quando estas alianças se reforçam mutuamente e 
apoiam os objetivos de longo prazo da empresa, então estes links de conhecimentos são 
verdadeiramente estratégicos e promotores de aprendizagem.  
Neste cenário, a gestão da aliança e dos processos que esta envolve, especialmente dos 
fluxos de informação e conhecimentos, são determinantes para que conteúdos considerados de 
grande impacto para as organizações possam receber uma atenção especial, serem 
compartilhados e absorvidos. Neste intuito, muitas organizações já explicitam o conhecimento 
de gestão das alianças estratégicas em guidelines e manuais que contém orientações sobre 
aspectos específicos de cada uma das fases do ciclo de vida destas. Portanto, a habilidade de 
construir e gerenciar estas alianças de forma eficaz, assim como as informações e 
conhecimento resultante destas, torna-se um diferencial de competitividade, configurando-se 
como um dos grandes desafios para as novas lideranças empresariais, que passam a agregar ao 
seu papel a complexidade do envolvimento direto com outras organizações (DYER, KALE E 
SINGH, 2001; SCHNEIDER, 2002; IRELAND E HITT, 2005).  
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Apesar da importância do tema, ainda não se vislumbra um referencial teórico 
consistente e alinhado em torno da formação e consolidação de alianças estratégicas, 
contrapondo-se ao seu impacto no atual cenário. Concorrem diferentes conceitos e tipologias, 
que atendem a propósitos e contextos diversos. Como já explicitado anteriormente, há um 
interesse maior em alianças com foco em inovação, P&D e processos operacionais. Esta 
perspectiva mais restrita é o que a literatura tem dado mais evidência. Entre as categorizações 
que refletem o exposto está a de Klotzle (2002) que apresenta diferentes e possíveis formas 
que uma aliança estratégica pode assumir como mostra a Figura 2.  
A literatura também apresenta diferentes domínios em que se concentram as alianças 
estratégicas. Eiriz (2001) identifica três domínios de cooperação com diferentes tipos de 
alianças estratégicas, sendo estes: (1) comercial, que são desenvolvidas predominantemente 
para uma ou várias das seguintes atividades: compras, marketing e vendas, distribuição de 
produtos acabados e serviços pós-vendas; (2) técnico ou de produção, que orientam-se 
fundamentalmente para atividades de produção, gestão de recursos humanos e, investigação e 
desenvolvimento tecnológico; e (3) financeiro onde as alianças são formadas em função do 
capital envolvido e grau de integração dos parceiros. 
 
  Figura 2 - Tipologias de Alianças Estratégicas 
  Fonte: Adaptado de Klotzle (2002). 
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De uma forma geral, como observam Doz e Hamel (1998), a maioria das alianças 
estratégicas serve a um ou a vários imperativos estratégicos. Os autores salientam que a 
implementação de uma aliança estratégica bem sucedida implica em um plano bem projetado 
sobre contexto estratégico e organizacional da aliança, sobre o conteúdo que deve focalizar e 
nos processos através dos quais a cooperação deve ser alcançada.  Portanto, independente do 
tipo de aliança estratégica e do domínio ao qual se insere, o processo de comunicação e as 
interações entre os parceiros desempenham um papel fundamental e crítico. Muitos hiatos 
referenciais se originam a partir da má comunicação interna e, nesse sentido, a alta gerência 
tem um papel chave a desempenhar para assegurar que todos os envolvidos na aliança 
compartilhem um referencial comum. 
 
4.  ALIANÇAS PARA AQUISIÇÃO DE CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM 
Apesar das alianças com fins específicos de aquisição de conhecimento e 
aprendizagem não estarem entre as mais praticadas pelas organizações, essa ação estratégica 
tem se mostrado crescente e aponta para uma tendência em função da natureza da nova 
economia e da importância do recurso conhecimento para a criação de valor nas organizações 
neste contexto (GILS E ZWART, 2004; SIMONIN, 2004; JIANG E LI, 2008; MEIER, 2011).  
Neste sentido, observa Inkpen (1998) que as alianças que guardam estas características 
possibilitam condições para que as organizações alavanquem seus pontos fortes por 
intermédio das parceiras. O contato estabelecido entre as organizações e a combinação 
resultante de habilidades e conhecimentos complementares, acaba por promover 
oportunidades de aprendizagem únicas e benéficas a todas as empresas envolvidas na aliança.   
O resultado de uma aliança estratégica focada em transferência de conhecimento e 
aprendizagem somente será percebido positivamente se esta for planejada e firmada, tendo 
como fundamentos a liberdade de acesso, de troca, e de livre fluxo de informações e 
conhecimento - previamente definidos - entre as organizações parceiras. Ou seja, o 
conhecimento só pode ser adquirido se for acessível. Mas a acessibilidade, embora necessária, 
não garante a aprendizagem e a utilização eficaz do novo conhecimento. Como salientam 
Grant e Baden-Fuller (2004), foi disseminada uma visão simplista de alianças como veículos 
para a aprendizagem organizacional, tendo como motivação o desejo das empresas para 
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adquirir o conhecimento uma da outra. No entanto, o que se apresentava eram vantagens em 
termos de acesso, em vez de aquisição e aplicação de conhecimento.  
A acessibilidade, o compartilhamento e a aquisição de conhecimentos externos pelas 
organizações parceiras são apenas uma parte do escopo dessa estratégia para obtenção de 
vantagem competitiva, não se limitando a estas. Há de se destacar também outros aspectos 
diretamente relacionados ao processo de aprendizagem interorganizacional, como a absorção, 
desenvolvimento e aplicação do novo conhecimento. Essa aquisição de conhecimento entre 
organizações valora o conhecimento e as experiências externas, tendo em vista que, além de 
sua própria trajetória, é latente a necessidade de aprendizado com outras organizações 
(LEVINTHAL E MARCH, 1993; LARSSON et al., 1998; HOLMQVIST, 2003).  
Portanto, nesta perspectiva de aprendizagem interorganizacional, as alianças 
estratégicas apresentam-se como um mecanismo eficiente de aprendizagem, de internalização 
de habilidades e capacidades externas à organização. Da mesma forma, é uma iniciativa 
importante a fim de promover, através de uma aprendizagem em nível organizacional, a 
institucionalização dos novos conhecimentos, rotinas, padrões e sistemas capturados, tendo 
em vista o desenvolvimento destes internamente e sua aplicação nos negócios de forma eficaz 
(JIANG E LI, 2008). 
Contudo, assim como na aprendizagem de indivíduos, a capacidade das organizações 
de aprender em alianças pode ser restringida por razões diversas. Neste sentido, destaca-se o 
exposto por Levinson e Asahi (1995) que salienta a importância de determinadas ações para a 
ocorrência da aprendizagem interorganizacional, como a identificação dos novos 
conhecimentos de interesse das organizações, a abertura para a transferência e troca dos 
conhecimentos, a sua utilização tendo em vista os resultados almejados e, a formalização do 
conhecimento adquirido e avaliação de seus resultados para as organizações.   
Em adição, também destaca-se o exposto por Inkpen (1998) que identificou três 
dimensões integradoras de máxima aprendizagem conjunta que influenciam a eficácia de 
aprendizagem em alianças estratégicas: 1) a intensidade das ligações entre os parceiros de 
conhecimento, que ocorrem através de relações formais e informais entre os indivíduos e 
grupos; 2) a relação dos conhecimentos da aliança, alimentadas pelo conhecimento do 
parceiro e conhecimento sobre gestão de alianças; e 3) o alinhamento cultural entre os 
gestores da aliança e suas respectivas organizações. 
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O que se percebe, é que este modelo de aliança descrito avança muito além da 
perspectiva de parcerias para inovação aberta (CHESBROUGH, 2003), com a qual guarda 
similaridades. Parte-se de uma perspectiva de que a interação e o compartilhamento de 
informações e conhecimentos existem e são contínuos, promovendo um aprendizado 
interorganizacional. O alcance dos objetivos comuns e individuais das empresas parceiras, 
somente é possível seguindo-se essa lógica de trabalho. Sem essa dinâmica, a aliança cederá, 
não atenderá ao que lhe foi proposta. E, de fato, por estas características que esta aliança se 
difere de tantas outras existentes (INKPEN, 1998; CHEN E BARNES, 2006; JIANG E LI, 
2008).   
Desfeita a aliança, com o compartilhamento de conhecimentos realizado durante esta 
e, com a aquisição de conhecimentos considerados importantes ou estratégicos, cada empresa 
poderá desenvolver internamente sua aprendizagem organizacional, gerenciar e aplicar o novo 
conhecimento. Conforme pontua Badaracco (1991), tais ações passam pelo reconhecimento 
que as diferentes estratégias bem-sucedidas das organizações dependem de aprendizagem, 
criação, adaptação e comercialização de conhecimento e habilidades.  
 
4. CONSIDERAÇÕES FINAIS  
Diante de um contexto marcado por instabilidades políticas e econômicas, pelas 
exigências e turbulência no campo dos negócios, o que se percebe é que, especialmente, a 
associação da aprendizagem organizacional com a otimização de processos organizacionais e 
gestão de conhecimentos, tem se mostrado importantes estratégias no novo cenário, 
determinando a melhoria da capacidade competitiva das organizações. 
De fato, o conhecimento assumiu na nova economia o posto de principal recurso 
econômico e produtivo (STEWART, 1998) e, em função do reconhecimento do seu papel e 
importância, diferentes estratégias organizacionais foram surgindo e vêm sendo aplicadas para 
obtê-lo e utilizá-lo estrategicamente (FREILING, GERSCH, GOEKE, 2008). Nesse sentido, 
ganham visibilidade as alianças firmadas entre organizações que, por si só, já proporcionam 
certas condições para o desenvolvimento do conhecimento organizacional, mesmo que não 
seja este seu objetivo principal.  
Alianças estratégicas podem representar um veículo de acesso a novos conhecimentos 
fora dos limites tradicionais da organização. E sendo o conhecimento a principal fonte de 
variação de desempenho da organização, essas alianças podem fornecer uma rápida 
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alternativa para crescimento interno com o desenvolvimento de sinergias e combinação de 
capacidades.  
Este estudo mostra, a partir de uma revisão de literatura, que as alianças são estratégias 
organizacionais que podem ser orientadas para o compartilhamento de conhecimentos e 
aprendizagem entre diferentes organizações. Da mesma forma, aponta como uma estratégia 
emergente as alianças que têm essa proposta como foco principal, tendo em vista o valor das 
experiências e do conhecimento advindos de outras organizações e que podem ser apropriados 
por meio dessas interações. 
As alianças de natureza estratégica em que existe este compromisso de criação de 
novos conteúdos conjuntamente e do compartilhamento de informações e conhecimentos 
proporcionam as condições necessárias para uma aprendizagem interorganizacional. Da 
mesma forma, permite desenvolver o conhecimento já institucionalizado a partir da captação 
de novos conhecimentos externos que se somam aos já existentes. Essa ação proporciona às 
organizações parceiras vantagens competitivas por meio do novo recurso e possibilidades 
advindas deste.  
O estudo também destaca a importância da configuração das alianças para que as 
mesmas atendam aos objetivos propostos, assim como das lideranças empresariais no 
estabelecimento e gestão dessas relações de cooperação.  Estes aspectos são determinantes 
para a acessibilidade, a mútua transferência e o livre fluxo de informações e conhecimento 
entre as organizações parceiras.  
É coerente ponderar que alianças estratégicas baseiam-se em um acordo mútuo de 
colaboração, onde a visão compartilhada dos cenários de possibilidades e o nível de confiança 
no compartilhamento de informações corroboram para chances de sucesso. Estes aspectos 
estão relacionados com uma série de fatores pontuados como limitadores para uma aliança 
estratégica bem-sucedida, que dentre tantos outros estão a intensidade das ligações entre os 
parceiros – que envolve aspectos de confiança e abertura - e o alinhamento cultural e de 
interesse de gestores e organizações.  
De certo, a capacidade para construir, compartilhar e alavancar o conhecimento vem 
substituindo a propriedade e o controle de ativos tangíveis como principal fonte de vantagem 
competitiva. É um novo paradigma. Conseguinte, processos de cooperação estratégica entre 
organizações que possibilitam a internalização de novas estruturas de conteúdos ganham 
ainda mais importância e visibilidade. Portanto, este estudo traz contribuições para o campo 
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ao disponibilizar um breve panorama informativo em torno das discussões teóricas sobre 
alianças estratégicas com vistas à obtenção de conhecimento e aprendizagem 
interorganizacional, destacando aspectos de relevância na constituição dessas alianças, assim 
como seus limitadores.  
Apesar de debruçar-se sobre trabalhos reconhecidos academicamente, tendo em vista o 
fator de impacto das publicações, cabe ressaltar que este estudo possui limitações. Por se 
tratar de uma revisão de literatura, existe a possibilidade da não recuperação de alguma 
pesquisa de relevância dentro do campo, ou mesmo de omissão de aspectos julgados como 
contributivos no âmbito deste estudo.  
De forma a contribuir para avanços nas pesquisas sobre o tema, identificamos como 
oportunidades de estudo o aprofundamento e análise de como as alianças com foco no 
compartilhamento de conteúdos proporcionam efetivamente a aprendizagem das organizações 
e a criação de novos conhecimentos; o estudo de fatores limitadores e facilitadores para o 
processo de aprendizagem, a partir de pesquisas de natureza empírica em alianças; e o estudo 




ANTONELLO, C. S.; GODOY, A. S. G. Aprendizagem organizacional no Brasil. 
Bookman: Porto Alegre, 2011. 
BADARACCO, J. L. The Knowledge Link : How Firms Compete Through Strategic 
Alliances. Boston, Massachusetts: Harvard Business School Press, 1991. 
BARNEY,  J. B.  Firm  resources  and  sustained  competitive  advantage. Journal of 
Management, v.17, p. 99-120, 1991. 
CHEN, L. Y; BARNES, F. Leadership Behaviors and Knowledge Sharing in Professional 
Service Firms Engaged in Strategic Alliances. Journal of Applied Management and 
Entrepreneurship, v.1, n. 2, p. 51-69, 2006. 
CHESBROUGH, H. W. Open Innovation: The New Imperative for creating and Profiting 
from Technology. Boston, Massachusetts: Harvard Business School Press, 2003. 
COHEN, W. M.; LEVINTHAL, D. A. Innovation and learning: The two faces of R&D. 
Economic Journal, v.99, p. 569–596, 1989. 
DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Conhecimento Empresarial. Campus, Rio de Janeiro, 
1998. 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia 
242 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia, v. 7, n. 2, p. 229-244, 2016 
 
 
DIBELLA, A. J.; NEVIS, E. C. Como as organizações aprendem: uma estratégia 
integrada voltada para a construção da capacidade e aprendizagem. São Paulo: 
Educator,1999. 
DOZ, Y. L.; HAMEL, G. Alliance Advantage: The Art of Creating Value Through 
Partnering. Harvard Business School Press, 1998. 
DYER, J. H.; KALE, P.; SINGH, H. How to make strategic alliances work. MITSloan 
Management Review, v.42, n.4, 2001. 
EIRIZ, V. Proposta de tipologia sobre alianças estratégicas. Revista de Administração 
Contemporânea, vol.5, no.2, mai/ago, p. 65-90, 2001. 
ETZKOWITZ, H. Y LEYDESDORFF, L. The dynamics of innovation: from National 
Systems and ‘Mode 2’ to a Triple Helix of university-industry-government relations. 
Research Policy, vol. 29, n.º 2, p. 109-123, 2000. 
FREILING, J.; GERSCH, M.; GOEKE, C. On the Path towards a Competence-based Theory 
of the Firm. Organization Studies, v. 29, n. 8-9, p. 1143-1164, 2008.  
GILS, A. V.; ZWART, P. Knowledge Acquisition and Learning in Dutch and Belgian SMEs: 
The Role of Strategic Alliances. European Management Journal, v. 22, n. 6, p. 685-692, 
2004. 
GRANT, R. M; BADEN-FULLER, C. A knowledge accessing theory of strategic alliances. 
Journal of Management Studies, v. 41, ed. 1, p. 61-84, Jan 2004. 
GULATI, R. Alliances and networks. Strategic Management Journal, Chichester/USA, v.  
19, n. 4, p. 293-318, Apr 1998. 
HOLMQVIST, M. A dynamic model of intra-and interorganizational learning. Organization 
Studies. v. 24, n.1, p. 95-123, 2003. 
INKPEN, A. Learning and Knowledge Acquisition Through International Strategic Alliances. 
The Academy of Management Executive, v. 12, n. 4, p. 69–80, 1998. 
IRELAND, R. D.; HITT, M. A. Achieving and maintaining strategic competitiveness in the 
21st century: The role of strategic leadership. Academy of Management Executive, v. 19, n. 
4 p. 63-77, 2005. Reprinted from v. 13, n. 1, 1999. 
JIANG, X.; LI, Y. The relationship between organizational learning and ﬁrms’ ﬁnancial 
performance in strategic alliances: A contingency approach. Journal of World Business, 
v.43, n. 3, p. 365-379, 2008. 
KLOTZLE, M. C. Alianças Estratégicas: conceitos e teorias. Revista de Administração 
Contemporânea, v. 6, n. 1, p. 85-104, jan./abr. Curitiba, 2002. 
KOTLER, P.; KELLER, K. Administração de Marketing . 12a edição. São Paulo: Pearson, 
2006.  
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia 
243 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia, v. 7, n. 2, p. 229-244, 2016 
 
 
LARSSON, R.; BENGTSSON, L.; HENRIKSSON, K.; SPARKS, J. The interorganizational 
learning dilemma: Collective Knowledge development in strategic alliances. Organization 
Science, v. 9, n.3. p. 285-305, 1998. 
LEVINSON, N.; ASAHI, M. Cross-National alliances and interorganizational learning. 
Organizational Dynamics, v. 24, n. 2, p. 50-64, 1995. 
LEVINTHAL, D.; MARCH, J. The myopia of learning. Strategic Management Journal, v. 
14, p. 95-112, 1993.  
MEIER, M. Knowledge Management in Strategic Alliances: A Review of Empirical 
Evidence. International Journal of Management Reviews, v. 13, ed. 1, p. 1-23, 2011. 
MOTTA, F. C. P; VASCONCELOS, I. F. G. Teoria geral da Administração. São Paulo: 
Pioneira Thomson Learning, 2004. 
NEVES, F. M.; CASTRO, T. L. Marketing e estratégia em agronegócio e alimentos. São 
Paulo: Atlas, 2003. 
NONAKA, I., TAKEUCHI, H. Criação de conhecimento na empresa: como as empresas 
japonesas geram a dinâmica da inovação. Rio de Janeiro: Campus, 1997. 
OLAVE, M. E. L.; AMATO N. J. Redes de cooperação produtiva: uma estratégia de 
competitividade e sobrevivência para pequenas e médias empresas. Gestão & Produção, v. 8, 
n. 3, p. 289-318, dez. 2001. 
PORTER, M.E. What is Strategy. Harvard Business Review, Nov/Dec. p. 61-78, 1996. 
POWELL, W.; KPOUT, K.; SMITH-DOERR, L. Interorganizational collaboration and the 
locus of innovation: networks of learning in biotechnology. Administrative Science 
Quarterly, v. 41, n. 1, p. 116-145, 1996. 
RUAS, R. Gestão por competências: uma contribuição à estratégia das organizações. In: 
RUAS, R.; ANTONELLO, C. S. & BOFF, L. H. Aprendizagem organizacional e 
competências: os novos horizontes da gestão. Porto Alegre: Bookman, 2005. 
SCHNEIDER, M. A Stakeholder Model of Organizational Leadership. Organization 
Science, v.13, n.2, p.209-220. Mar/Apr, 2002. 
SENGE, P.M. The Practice of Innovation. Leader to Leader, v. 5, p.16-22, 1998.  
SIMONIN, B. L. An empirical investigation of the process of knowledge transfer in 
international strategic alliances. Journal of International Business Studies, v. 35, ed. 5, p. 
407-427, Sep 2004. 
SLATER, S. F.; NARVER, J. C. Market Orientation and the Learning Organization. Journal 
of Marketing, v. 59, n. 3, p. 63-74, 1995. 
STEWART, T. Capital intelectual - a nova vantagem competitiva das empresas. Rio de 
Janeiro: Campus, 1998. 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia 
244 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia, v. 7, n. 2, p. 229-244, 2016 
 
 
WADE, M.; HULLAND, J. The resource-based view and information systems research: 
review, extension, and suggestions for future research. MIS Quarterly, v.28, n. 1, p. 107-
142, 2004. 
WHIPPLE, J. M.; FRANKEL, R. Strategic alliance success factors. Journal of Supply 
Chain Management, v. 36, n. 3, p. 21-28, Summer 2000. 
